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RESUMO

vestudrios. Este estudo analisa como acontece a gestdo de marketing na pequena

empresa de confec¢do de vestudrios da regido AMREC, no Estado de Santa Catarina,
Brasil. Trata-se de pesquisa exploratdria, qualitativa e na forma de estudos de caso (multiplos),
com coleta de dados por meio de levantamento documental, entrevista em profundidade e
observacdo direta. Os dados coletados foram analisados pela anélise de conteido com
categorizacdo temadtica e uso do software Atlas TI. Os resultados contém evidéncias
relacionadas ao processo de planejamento de marketing, estratégias convencionais e
contemporaneas utilizadas e processo de avaliacdo do desempenho de marketing. O estudo
contribui para ampliar o conhecimento académico sobre o tema, na medida em que permitiu
coletar dados detalhados e evidéncias relacionadas a gestdo de marketing na pequena empresa
de confeccdo de vestudrios e para a verificacdo de proposi¢cdes tedricas e resultados de outros
estudos.

ﬁ gestdo de marketing tem papel relevante na pequena empresa de confeccdo de

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de marketing; planejamento de marketing; estratégias de
marketing; desempenho de marketing; pequena empresa.
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MARKETING MANAGEMENT IN A SMALL COMPANY OF CLOTHING
MANUFACTURING

ABSTRACT

This study analyzes how marketing management happens in the small clothing

manufacturing company of AMREC region, in the state of Santa Catarina, Brazil.
This is an exploratory research, qualitative and in the form of case study (multiple), with data
collection through documentary survey, in-depth interviews and direct observation. The
collected data were analyzed by content analysis with thematic categorization and use of Atlas
TI software. The results contain evidence on the marketing planning process, as well as
conventional and contemporary strategies used, and the evaluation process of marketing
performance. The study contributes to increase the academic knowledge pertaining to the
subject, by way of detailed collection and evidence on the marketing management in the small
clothing manufacturing company, which can be subsequently verified through theoretical
propositions and results of further quantitative studies.

Marketing management plays a key role in the small clothing manufacturing compnay.

KEYWORDS: Marketing management; Marketing planning; marketing strategies; marketing
performance; small business.
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1 INTRODUCAO

Coviello, Winklhofer e Hamilton (2006) apontaram que os estudos iniciais sobre
marketing na pequena empresa foram embasados na pratica de empresas de grande porte e do
setor de bens manufaturados. No entanto, Moller e Antilla (1987), Carson (1990), Brooksbank,
e Kirby e Wright (1992) questionaram se a pratica de marketing na pequena empresa pode ser
analisada a partir de teorias desenvolvidas para grandes empresas. Estes autores afirmam, ainda,
que a maioria dos estudos sobre pequenas empresas analisa apenas determinados constructos
do processo de gestdo e que hé caréncia de estudos mais abrangentes e sobre ramos de atividade
especificos.

Os estudos bibliométricos de Ensslin et al. (2015) e Sarquis et al. (2016) sobre o tema
analisaram um portfolio de artigos e referéncias publicados nos tltimos 10 anos, e revelaram a
existéncia de mais estudos quantitativos que analisam a influéncia da pratica de marketing no
desempenho organizacional, e que ndo se encontram muitos estudos no contexto da industria
de confec¢do de vestuarios. Dentre os estudos analisados, cita-se o trabalho de Lana (2007) que
buscou identificar as estratégias de marketing utilizadas pelas confeccdes de Brusque/SC e que
testou o modelo tedrico desenvolvido por Hooley, Saunders e Piercy (2001). O trabalho de Rech
(2009) que propde um modelo conceitual de andlise da competitividade. J& a pesquisa de Neto
e Teixeira (2011) mensurou o grau de inovacdo de pequenas e médias empresas participantes
de Arranjos Produtivos Locais. Por fim, o estudo de Sarquis (2003) aponta que a pratica de
marketing das pequenas confecgdes de Joinville/SC ¢, predominantemente, informal, nao
planejada, pouco estruturada e carente de estratégias mais elaboradas.

Os estudos sobre o tema precisam considerar as caracteristicas peculiares da pequena
empresa (BROOKSBANK; KIRBY; WRIGHT, 1992), aspectos de localizagdo e ramo de
atividade das empresas (SIU; LIU; FANG, 2004), perfil do proprietario-gerente (CARSON,
1990) e o estagio de desenvolvimento da empresa (SIU; KIRBY, 1998). Nesta linha, ndo basta
testar modelos tedricos, medir a relagdo entre variaveis ou analisar em que medida determinada
variavel influencia no desempenho da empresa. E, também, necessario entender como o
processo de gestdo de marketing acontece e os seus contextos/ramos de atividade especificos.
Reforga-se, com isso, a necessidade de desenvolver estudos qualitativos e em profundidade.

Novos estudos sobre o tema foram incentivados a medida que as pequenas e médias
empresas se tornaram relevantes na economia global. Conforme Siu, Liu e Fang (2004), 95,2%
das empresas chinesas sdo organizacdes de pequeno-médio porte (PME); cabe notar que em
Hong Kong e Taiwan, essa participagdo corresponde a 99,8% e 96,9%, respectivamente. Ja no
Reino Unido, conforme Moriarty et al. (2008), as PME representam 99,9% das empresas
estabelecidas. No Brasil, as empresas de pequeno porte representam 99% das organizagdes
estabelecidas, correspondendo a 51,6% dos empregos formais e cerca de 40% da massa salarial
(SACRAMENTO; TEIXEIRA, 2014). No Estado de Santa Catarina (Brasil), a economia ¢
fortemente baseada no setor industrial, incluindo téxtil/confec¢do de vestuario. O ramo de
confec¢do de vestuario emprega cerca de 25% da mao de obra ocupada e estd entre os cinco
ramos de atividade mais importantes na regido AMREC (Associagao dos Municipios da Regiao
Carbonifera).

Diante desse contexto, considerando a necessidade e relevancia de estudos sobre o tema,
propds-se a realizagdo do presente estudo, com a seguinte questao de pesquisa: de que forma se
desenvolve a gestdo de marketing na pequena empresa de confeccdo de vestuarios? Assim, o
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objetivo geral deste estudo ¢ analisar como acontece a gestdo de marketing na pequena empresa
do ramo de confecc¢do de vestuarios na regido AMREC (Associacdo dos Municipios da Regido
Carbonifera), no Estado de Santa Catarina, Brasil. Os objetivos especificos sdo: identificar o
processo de planejamento de marketing; identificar as estratégias de marketing utilizadas; e
verificar o processo de avaliagdo do desempenho de marketing. Este estudo pode contribuir
para ampliar o conhecimento académico sobre o tema, na medida em que permite coletar, em
detalhes, evidéncias sobre a gestdo de marketing na pequena empresa de confeccdo de
vestuarios e possibilitar a verificacao de algumas afirmagdes/proposi¢des tedricas ou resultados
de outros estudos empiricos sobre o tema.

2 REVISAO DA LITERATURA

Muitos estudos sobre planejamento de marketing na pequena empresa se preocupam em
analisar o processo de tomada de decisdo e de formulagdo de estratégias. Os estudos de Sarquis
(2003) e Gellinck, Banterle e Kuhne (2012), por exemplo, apontaram que as pequenas empresas
tém dificuldades e falham no planejamento de marketing. Na mesma linha, o estudo de Ikeda,
Campomar e Veludo-De-Oliveira (2007) revelou que o porte da empresa influéncia na forma
de execucdo e que as grandes empresas realizam mais planejamento de marketing. Estes
mesmos autores apontam, ainda, que o planejamento de marketing parece ndo estar ainda
consolidado na pratica de diversas pequenas empresas brasileiras, e que tal deficiéncia decorre
da falta de recursos, do estilo de gestdo ndo orientado para o planejamento e do foco dos
gestores na administragdo de crises.

O modelo de planejamento de marketing na pequena empresa proposto por Carson
(1990) incorpora a teoria do planejamento de marketing aplicada de maneira simplificada. No
modelo deste autor, o processo de planejamento de marketing deve ser elaborado a partir de
consideragdes do ambiente externo e interno da organizagdo, incorporando em seu bojo trés
perguntas basicas: O que ¢ que a pequena empresa deseja atingir? Como podera atingir isso? E
0 que a pequena empresa necessita fazer para responder a essas duas perguntas? Ja para
Pizzinatto e Silva (2009), um planejamento de marketing se inicia pela elaboragdo do
diagnodstico mercadoldgico (analise da situacdo de marketing), seguido do estabelecimento de
objetivos/metas de marketing, a determinagdo de estratégias e, ao final, a elaboragdo do
programa de acdes de marketing.

No ambito do diagnostico mercadologico, um dos principais topicos estudados no
contexto da pequena empresa ¢ a orientagdo empreendedora, que trata da influéncia do
proprietario sobre o modelo de gestdo da organizacdo. Sobre o assunto, as pesquisas de Keh,
Nguyen e Ng (2007), Jones e Rowley (2011), Bettiol, Di Maria e Finotto (2012) mostram que
a orientacdo empreendedora influencia na orientagdo para mercado, nas capacidades de
marketing, na andlise da situacdo, no processo de planejamento e na formagao de estratégias.
Ford e Rowley (1979) apontaram que a gestdo de marketing esté relacionada com a motivagao,
a atitude, as crencas e os objetivos do proprietario; ao passo que Siu e Kirby (1998) revelaram
que a orientagdo empreendedora permite entender as atividades de marketing da pequena
empresa.

No contexto da pequena empresa, outro topico estudado é orientacdo para mercado.
Brooksbank, Garland e Taylor (2008), por exemplo, apontaram que a auséncia de orientagao
para mercado contribui para o desempenho ineficiente da empresa. Hills, Hultman e Miles
(2008) e Berthon, Ewing e Napoli (2008) afirmam que a orientagdo para mercado afeta as
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iniciativas de marketing, o seu nivel de sofisticacdo e a criatividade da empresa. Com isso,
Jones e Rowley (2011) propuseram um modelo de andlise da situacdo de marketing da pequena
empresa, a0 mesmo tempo em que apontam a necessidade de analisar os constructos orientagao
empreendedora, orientacdo para mercado, inovagdo e orientacdo para cliente. Na mesma linha,
Bettiol, Di Maria e Finotto (2012) elaborou um modelo que mostra a importancia do
comportamento do empreendedor na implantagao das estratégias de marketing.

Na pequena empresa, o diagnostico mercadologico requer, também, a avaliacdo das
capacidades de marketing. Sobre isso, Moller e Antilla (1987) investigaram as capacidades
internas e externas de gestores/proprietarios, e revelaram que as capacidades externas estdo
relacionadas ao macro ambiente, incluindo a capacidade de realizar pesquisas de mercado,
coletar informagdes sobre clientes e monitorar a concorréncia; por outro lado, as capacidades
internas resultam do ambiente interno, e incluem aspectos do perfil dos gestores e recursos de
marketing. O estudo de Merrilees et al. (2011) revelou que as capacidades de marketing
influenciam no desempenho da empresa, levando estes autores a propor um modelo estrutural
de capacidades de marketing. Outros exemplos de capacidades de marketing sdo a marca e a
competéncia em inovacdo. Silveira-Martins e Tavares (2014) confirmaram, também, a
existéncia de relagdo positiva entre capacidades de marketing e desempenho da empresa, mas
mediado pela incerteza ambiental. Quando a incerteza ambiental é reduzida, a capacidade de
marketing se sobressai e impulsiona a performance organizacional. J& Schadeck e Rodrigues
(2015) investigaram a pratica de marketing no varejo de roupas, calgados e acessorios, e
revelaram que algumas estratégias de marketing utilizadas sdo: exibi¢do de produtos,
arquitetura de loja, layout, vendedores preparados, ambiente climatizado, cores no interior,
iluminacdo, aromas e musica.

Outro componente da gestdo de marketing analisado no contexto da pequena empresa ¢
a pratica de coleta e analise de informacdes de marketing, especialmente aquelas advindas do
ambiente externo. Sobre isso, Sarquis e Pizzinatto (2013) propuseram um modelo de
diagnéstico mercadoldgico composto de cinco etapas (preparagdo do diagnostico, coleta de
dados, preparacdo da analise, execucdo da andlise e sistematizagdo dos resultados). O modelo
proposto aprofunda, interliga e coloca numa sequéncia logica e coerente a aplicacdo as
atividades/componentes do processo de diagndstico mercadolégico, que contribui para
melhorar o entendimento sobre a estruturacdo de diagnostico mercadoldgico no contexto da
pequena empresa. Gomes, Moshkovich e Torres (2010) corroboram este entendimento, ao
afirmar que a disponibilidade de informacdes de marketing afeta no desempenho da empresa,
notando também a disponibilidade de sofiwares acessiveis para auxiliar no tratamento e na
analise de dados/informagdes coletados. Segundo esses autores, nas pequenas empresas, as
decisdes de marketing tendem a acontecer de maneira informal, intuitiva, oportunista, reativa e
focadas no curto prazo; enquanto na grande empresa essas decisoes tendem a ser mais formais,
estruturadas, guiadas por modelo/procedimento definido, baseadas em fatos/informagdes e
focadas no médio e longo prazo.

Com relacdo a formulacdo de estratégias, alguns estudos no contexto da pequena
empresa tém analisado as estratégias convencionais e contemporaneas de marketing
(BROOKSBANK; KIRBY; WRIGHT 1992; SIU; LIU; FANG, 2004). As estratégias
convencionais (ou tradicionais) incluem, por exemplo, decisdes de posicionamento de marca,
segmentacao de mercado e elementos do marketing mix (produto, preco, promocgao e praga). Ja
as estratégias contemporaneas incluem aspectos de planejamento informal, gestdo
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medianamente estruturada, uso de estratégias emergentes (como networking marketing, gestao
do relacionamento com clientes, marketing sensorial, marketing digital), bem como inovagdes
em processos e produtos de marketing. Sobre o assunto, hé estudos que analisam as diferencas
na utilizacdo de estratégias de marketing, seja tradicional e contemporanea (COVIELLO;
WINKLHOFER; HAMILTON, 2006). J4 Merrilees et al. (2011), Jones e Rowley (2011),
Bettiol, Di Maria e Finotto (2012) investigaram a inova¢do em marketing na pequena empresa.
E O’Dwyer, Gilmore e Carson (2009) propuseram um modelo conceitual de inovagdo em
marketing utilizando os constructos: caracteristicas da empresa, integracdo de marketing, foco
no mercado e caracteristicas da inovagdo. Desta forma, considera-se que a inovacdo em
marketing pode contribuir para superar a limitagdes de recursos e para a diferenciacao
competitiva da pequena empresa.

No tocante a avalia¢do de desempenho, Ikeda, Campomar e Veludo-De-Oliveira (2007)
investigaram as praticas de marketing em pequenas, médias e grandes empresas brasileiras,
concluindo que a avaliacdo de desempenho ¢ a atividade gerencial com menor indice de
gerenciamento e atencdo dos gestores, inclusive em funcdo da caréncia de sistemas de
informacgdo. No passado, Carson e McCartan-Quinn (1995) apontaram que as pequenas
empresas sdo negligentes na avaliagdo de desempenho de marketing, por se verificar que
utilizavam poucas métricas de desempenho. Brooksbank, Kirby e Wright (1992) afirmaram,
nesta mesma linha, que as pequenas empresas utilizam apenas uma ou duas métricas de
desempenho — geralmente, faturamento e lucratividade. J4 o estudo de Reid (2008) confirmou
que as pequenas empresas utilizam mais métricas financeiras, como crescimento de vendas e
lucratividade, e que estas utilizam com menor frequéncia métricas ligadas a participagdo de
mercado. Por fim, Keh, Nguyen e Ng (2007) apontaram que ha pequenas empresas que
analisam o seu desempenho de marketing na tomada de decisdo, notando ainda que no contexto
da pequena empresa encontrou-se uma relagdo significativa e positiva entre o uso de
informagdes/dados e o desempenho de marketing.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo classifica-se como exploratorio e qualitativo, na medida em que se
busca ampliar a compreensao sobre a gestdo de marketing na pequena empresa de confeccao
de vestuarios. A estratégia de pesquisa ¢ de estudo de multiplos casos (YIN, 2015), adequada
quando se procura explorar e investigar, em profundidade, um fendmeno/processo considerado
complexo, multifacetado e sem hipdteses previamente estabelecidas.

O objeto de estudo compreende trés pequenas empresas de confec¢do de vestudrios da
regido AMREC (Associacdo dos Municipios da Regido Carbonifera) no Estado de Santa
Catarina (Brasil) e afiliadas ao Nucleo de Modas Sul Catarinense: Empresa A, empresa B ¢
empresa C (nomes omitidos). Essas empresas foram escolhidas em conjunto com a presidente
do Nucleo de Moda Sul/SC, considerando os seguintes critérios: empresa com até 99
funciondrios (perfil de micro-pequeno porte, segundo classificagdo do SEBRAE); empresa cujo
proprietario ¢ pessoa ativa, com perfil empreendedor e que participa de entidades de classe do
setor; empresa consolidada no mercado (mais de 20 anos existéncia); empresa que desenvolve
acoes de marketing, de forma proativa e relativamente estruturada. Assim, o processo de
amostragem ¢ definido como intencional.

A unidade de andlise do estudo foi o processo de gestdo de marketing das empresas
investigadas. As fontes de informagdes (entrevistados) foram: proprietarios da empresa,
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gestores de vendas/marketing, gestor de desenvolvimento de produtos e vendedores de lojas
proprias. Na empresa A foram 2 entrevistados; na empresa B 3 entrevistados; na empresa C
3 entrevistados. Tais respondentes foram selecionados em fungdo do seu envolvimento no
processo de definicdo ou de implementacdo das estratégias de marketing das empresas
estudadas (N = 8 entrevistados). O tamanho da amostra foi definido ao se constatar que os dados
seriam suficientes para atender aos objetivos do estudo (através do método de saturagdo
teodrica).

Os métodos de coleta utilizados foram: levantamento documental, entrevista pessoal em
profundidade e observacdo direta. A entrevista em profundidade ocorreu no ambiente das
empresas estudadas, de forma individualizada (para cada entrevistado), gravada e com o apoio
de roteiro de entrevista semiestruturado. O roteiro de entrevista contém unicamente questdes
abertas que abordam aspectos do processo de gestdo de marketing da pequena empresa. As
perguntas sobre planejamento de marketing foram elaboradas a partir dos trabalhos de Carson
(1990), Brooksbank (1999), Gellinck, Banterle e Kuhne (2012), Bettiol, Di Maria ¢ Finotto
(2012) e Sarquis e Pizzinatto (2013). J& as perguntas sobre estratégias de marketing foram
baseadas em Coviello, Winklhofer e Hamilton (2006), Brooksbank, Garland e Taylor (2008),
Cronin-Gilmore (2012) e Jones, Suoranta e Rowley (2013), enquanto as perguntas sobre
avaliacdo do desempenho de marketing foram baseadas nos trabalhos de Sarquis e Ikeda (2003),
Spillan e Parnel (2006), Coviello, Winklhofer e Hamilton (2006) e Merrilees et al. (2011). O
roteiro de entrevista passou por processo de validagdo de face, com trés especialistas de
marketing e executivos de pequenas empresas de confecgdes. Ja o levantamento documental
compreendeu a obten¢do de dados por meio de documentos/materiais disponiveis na Internet
(web/site corporativo e redes sociais) e documentos disponibilizados pelas empresas (relatérios,
atas de reunides, anuncios, cartazes, fotografias e material promocional). A observacao direta
foi ndo estruturada, mas envolveu o registro de fatos/evidéncias visuais observados durante
visitagdo pessoal as instalagdes das empresas estudadas. A coleta de dados ocorreu entre maio
e junho/15 e foi apoiada por protocolo de estudo, como preconizado por Yin (2015).

Quadro 1 — Dimensdes e categorias de dados analisadas
DIMENSOES CATEGORIAS DE DADOS

REFERENCIAS

Processos planejamento

Diagnostico da situagdo de marketing
Defini¢do de mercados/clientes-alvo
Definigdo de objetivos de marketing

Gellinck, Banterle e Kuhne (2012),
Bettiol, Di Maria e Finotto (2012) e
Sarquis e Pizzinatto (2013).

marketin L L.
de ctng Definigdo de estratégias e

programacdo de agdes
Estratégias convencionais de

Brooksbank, Garland e Taylor (2008),

Estratégias de marketing marketing Cronin-Gilmore (2012) e Jones, Suoranta
Estratégias contemporaneas de e Rowley (2013)
marketing
Processo de avaliagdo do | Sistematica de avaliagdo do Sarquis e Ikeda (2003), Spillan e Parnel
desempenho de desempenho (2006), Coviello, Winklhofer e Hamilton

marketing Métricas de desempenho utilizadas
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

(2006) e Merrilees, et al. (2011).

A anadlise dos dados/evidéncias coletados se deu através do método de anélise do
conteudo, por categorizacdo tematica e na abordagem qualitativa, como descrito por Vergara
(2010). O Quadro 1 contém as dimensdes e categorias de dados analisadas, e as respectivas
fontes e referéncias utilizadas. No processo de analise, ocorreu inicialmente a transcri¢cdo dos
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depoimentos, seguida da validacdo pelos entrevistados. Na sequéncia, ocorreu a leitura,
classificagdo e agrupamento dos dados/evidéncias coletadas em categorias tematicas
previamente definidas. O software Atlas TI, versao 7, foi utilizado com proposito de melhorar
a produtividade e a consisténcia do processo de andlise. Ao longo do uso desse software,
ocorreu a importacao dos arquivos de transcricdo dos depoimentos, com a leitura e a codificagao
dos depoimentos por categoria temdtica e a inclusdo de comentérios/observacdes pelos
pesquisadores. Em seguida, foram extraidos relatorios por categoria tematica, visando apoiar a
analise final e descri¢do dos resultados. Os resultados dos trés casos/empresas estudados foram
analisados simultaneamente e interpretados a luz do referencial tedrico utilizado no estudo
(cotejamento em relacgdo a teoria), por categoria tematica definida.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Apresentacio dos casos estudados

A empresa A ¢ pequena confeccdo de vestuarios (tem 28 funcionarios), atua nas regides
Sul e Sudeste do Brasil e comercializa produtos por meio de duas marcas. A Marca 1 foi criada
em 1979 e vende artigos de vestuario pelo canal lojas proprias. A Marca 2 foi criada em 2000
e vende artigos pelo canal de representantes de vendas e revendedores lojistas. Os fundadores
estdo presentes no Conselho Administrativo. A dire¢do geral estd a cargo da segunda geragao;
o filho primogénito ¢ o atual diretor geral e também ¢ presidente do SINDIVEST (Sindicato
das Industrias de Vestuario da Regido AMREC) e membro do Nucleo de Modas Sul-SC. A érea
de desenvolvimento de produtos esta a carga de uma das proprietarias, e contém dois estilistas.
A érea de produgado ¢ gerenciada pela filha dos proprietarios. Em 2013, a empresa contratou um
profissional de mercado, especializado em marketing, para assessorar na analise de mercados e
na definicdo das estratégias de mercado. A empresa tem como publico-alvo mulheres de 25 a
45 anos, das classes sociais B e C, que atuam no mercado de trabalho, cuja vida social ¢ ativa
e usam artigos da moda casual. Os produtos da empresa sdo vendidos em lojas de rua,
geralmente localizada em regides centrais ou bairros de classe média-alta (com cerca de 600
clientes lojistas). Vende vestuario feminino feito em tecidos e linho, incluindo: camisas, blusas,
blazers, regatas, vestidos, saias, batas, chamisié, cachequer, pantacur, calgas, shorts e
bermudas. Desenvolve trés cole¢des de produtos por ano (inverno, verao e alto-verao).

A empresa B ¢ uma pequena confec¢do (95 funciondrios) que atua nas regides Sul,
Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste do Brasil e que vende por meio de quatro marcas. A Marca
1 ¢ focada no publico adulto (masculino e feminino), usudrios de vestudrios e acessorios a base
de couro. Cerca de 70% dos clientes sdo homens, das classes A, B e C. Ja a Marca 2 vende
vestuarios em tecido e atende ao publico jovem masculino de estilo casual, basico, atualizado,
despojado e despretensioso. A Marca 3 ¢ direcionada para meninos de 8 a 16 anos (Kids). Por
fim, a Marca 4 vende trajes sociais masculinos para as classes B e C, pelo canal loja multimarca.
Em 2010, ampliou o portfélio de produtos, confeccionando produtos a base de couro e langando
a linha acessorios (carteiras, bolsas e mochilas). Em 2014, instalou o sistema e-commerce para
comercializar acessdrios pela Internet. Atualmente, a empresa ¢ dirigida pelo proprietario-
fundador, profissional graduado em Administragdo de Empresas e com pos-graduagdo em
Marketing. E responsavel pelas areas administrativo-financeiro e marketing. O filho mais
velho, formado em Administragdo de Empresas, ¢ responséavel pela gestdo da Marca 2. A éarea
comercial esta a cargo de um sobrinho do proprietario. Os representantes de vendas estdo
subordinados ao gerente comercial, enquanto os vendedores das lojas proprias respondem
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diretamente ao proprietario. A esposa do proprietario ¢ responsavel pelo desenvolvimento de
produtos da Marca 1; enquanto o filho primogénito ¢ responsavel pela Marca 2. A empresa
possui 16 lojas proprias e 11 representantes de vendas.

A empresa C ¢ uma pequena confeccdo (52 funciondrios), atua nas regides Sul e
Sudeste do Brasil e vende por meio de duas marcas. A Marca 1 ¢ focada em jovem senhora de
idade entre 35 e 50 anos, mulher profissionalmente bem-sucedida, com vida social ativa e que
gosta de usar roupa classica. Ja a Marca 2 ¢ focada em mulheres jovens de 20 a 30 anos, mas
também adeptas ao modelo classico. A Marca 1 comercializa roupas femininas a base de
tecido/linho, com linhas amplas: vestidos, camisas, jaquetas, saias, blazers, casacos, blusas,
blusdes, calgas, tops, coletes, shorts, bermudas, regatas e playsuits. A Marca 2 abrange a linha
de roupa feminina em linho/tecido: blusas, saias, jumpsuits, playsuits, vestidos, blazers, tops e
shorts. Em 2000, a empresa se afiliou ao Nucleo de Moda Sul Catarinense e passou a ter acesso
a consultorias, missdes internacionais, bem como a participar de feiras/eventos de moda. Os
dois filhos dos proprietarios trabalham na empresa (a filha ¢ gestora de marca/planejamento,
responsavel pelo planejamento/desenvolvimento da Marca 2; enquanto o filho ¢ responsével
pelas areas administrativa e producdo). O departamento de criacdo e desenvolvimento de
produtos conta com 3 designers. O marketing da empresa tem duas designers de moda, que
cuidam das redes sociais. O gestor comercial/vendas ¢ profissional formado em Business
Management na Universidade de Westminster, na Inglaterra. A empresa tem 14 representantes
de vendas e 300 clientes lojistas, localizados em zonas centrais de comércio.

4.2 Apresentacio e analise dos resultados
4.2.1 Resultados de planejamento de marketing

Considerando o primeiro objetivo especifico deste estudo, qual seja: identificar o
processo de planejamento de marketing das pequenas empresas de confeccdo de vestuarios
estudadas, a pesquisa de campo buscou coletar dados e evidéncias relacionadas ao diagnostico
da situacdo de marketing, definicdo de mercados/clientes-alvo, estabelecimento de objetivos de
marketing e definicdo de estratégias e acdes de marketing. Os dados coletados indicam que as
trés empresas pesquisadas tém algum planejamento de marketing. A empresa A tem plano
formal, contendo visdo, missdo, valores, objetivos e um conjunto de agdes/atividades de
marketing a serem realizadas. Esse plano foi elaborado pelo proprietario e pelo assessor de
marketing em reunides de trabalho envolvendo o pessoal de vendas e desenvolvimento de
produtos, quando do planejamento de novas cole¢des de produto e da convencdo anual de
vendas. J& a empresa B possui um processo de planejamento informal (ndo documentado),
centralizado na pessoa do proprietario-gerente e elaborado a partir de decisdes tomadas no dia-
a-dia em resposta as situacdes do ambiente (MINTZBERG, 1987). Por outro lado, a empresa
C revelou que dispde de plano formal, mas pouco abrangente (focado mais em
comunicagdo/vendas) e mais simplificado. O plano foi elaborado pela gestora de marcas e
planejamento, com a participagdo do gerente de producdo, a partir de dados internos e
informagdes coletadas na convencdo anual de vendas. As trés empresas declararam que
utilizaram consultorias do SEBRAE/SC para apoié-las no planejamento e desenvolvimento de
estratégias para as marcas. Assim, diferentemente dos achados de Da Silva, Borges e Moraes
(2007), duas das empresas pesquisadas tém planejamento formal e parecem tomar, de forma
deliberada, algumas decisdes sobre estratégias de marketing. As evidéncias coletadas indicam,
no entanto, que o planejamento de marketing nas empresas pesquisadas carece de mais
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informagdes pertinentes ao ambiente externo (clientes, concorrentes), bem como de tratamento
analitico mais elaborado. Ademais, as decisdes tomadas sdo baseadas, predominantemente, na
intuicdo e no feeling dos gestores, confirmando os resultados encontrados por Jocumsen (2004).

Em relacdo ao diagndstico de marketing, os resultados das trés empresas pesquisadas
sobre a analise da situagdo interna indicam que a orientacdo empreendedora ¢ considerada na
avaliagdo da situagdo de marketing, conforme citado na teoria de marketing (CARSON, 1990;
KEH; NGUYEN; NG, 2007; CRONIN-GILMORE, 2012), e que as empresas pesquisadas tém
as seguintes caracteristicas: proatividade de mercado (Jones e Rowley, 2011); criatividade e
capacidade de inovagdo, tanto em produtos como em processos de gestdo (Berthon, Ewing e
Napoli, 2008 e Hills, Hultman e Miles, 2008); e alguma disposi¢ao para assumir riscos/perdas
(Covin e Slevin, 1989).

Note-se, por exemplo, que a empresa A se mostrou empreendedora quando da criagdo
de novas marcas, da aplicacdo de técnicas de gestdo mais elaboradas (ex: planejamento de
marketing e sistema de gerenciamento de informagdes) e do reposicionamento de marca. Da
mesma forma, a empresa C langou nova marca direcionada para publico especifico
(consumidor mais jovem) e investe em estratégias contemporaneas de marketing (ex: marketing
on-line, marketing de rede e marketing sensorial). J4 a empresa B mostrou evidéncias de
criatividade e inovagdo, e disposi¢do para assumir riscos. A empresa langou quatro novas
marcas e mostrou ousadia ao introduzir nova linha de artigos a base de couro. Também inovou
ao utilizar canais mistos de vendas, como lojas proprias, representantes de vendas e sistema e-
commerce. Essa atitude estd evidenciada, também, no depoimento do proprietario: “acho que
sou mais arrojado, ja pagamos por isso ds vezes. Mas vocé tem que fazer um risco calculado,
claro que ndo comprometendo o negocio. Sei que onde tem mais risco tem mais resultado”.

Segundo Neto et al. (2013), na pequena empresa a orientagdo empreendedora e as
praticas de marketing podem ser reflexo de exigéncias do setor ou do mercado. De fato, as trés
empresas estudadas relataram, nos ultimos 3 anos, um crescimento nas vendas acima do
esperado, mesmo em momento de crise econdmica, que seria resultado de atitudes e esforgos
de inovacdo e empreendedorismo da organizacdo. Os depoimentos indicam que a orientagao
empreendedora afeta positivamente o desempenho da empresa, como apontado na literatura de
marketing (KEH; NGUYEN; NG, 2007; JONES; ROWLEY, 2011; NETO et al., 2013).
Segundo Keh, Nguyen e Ng (2007), as empresas com elevado nivel de orientagdo
empreendedora tendem a monitorar mais o ambiente e a identificar de forma mais efetiva as
oportunidades de mercado. Os resultados do presente estudo ddo indicacdo de que as pequenas
empresas pesquisadas buscam oportunidades de mercado, principalmente na introdugdo de
novas marcas e na conquista de novos clientes e mercados. Ademais, seus proprietarios tém
experiéncia de mercado, deliberam sobre estratégias de marketing e monitoram a
implementagdo das estratégias estabelecidas.

Os depoimentos coletados sugerem, ainda, que na analise da situagdo de marketing as
trés pequenas empresas pesquisadas consideram a orientacdo para mercado e a coordenagao
interfuncional. H4 esforcos de coordenacdo das atividades e das areas funcionais pelo
proprietario-gerente, ¢ as decisdes de marketing sdo tomadas levando-se em conta as
caracteristicas ¢ a demanda de clientes, bem como o comportamento da concorréncia. As
empresas revelaram monitorar a concorréncia e dispor de conhecimento sobre a sua clientela.
Na empresa A, por exemplo, hd preocupagao em conhecer seus principais concorrentes (foram
encontrados catalogos e material de propaganda de concorrentes). Ja a empresa C indicou que,
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para obter informacgdes sobre tendéncias e novidades de mercado, faz trés viagens por ano a
Europa e que realiza pesquisa de mercado com consumidores finais em revendedores-lojistas.
Cabe destacar que os proprietarios das trés empresas afirmaram que no passado eram mais
orientados para produto, como descrito por Ford e Rowley (1979) e Moller e Antilla (1987);
contudo, devido as crises do setor, ao aumento da concorréncia e a necessidade de melhorar o
desempenho competitivo, elas passaram a ser mais orientados para mercado. Tal
comportamento esta evidenciado, por exemplo, no depoimento do proprietario da empresa B:
“foi-se o tempo em que tudo o que se produzia se vendia, agora se vocé ndo ser proativo no
mercado fica com seu estoque todo parado”. Estes dados confirmam os achados de Spillan e
Parnell (2006), Jones e Rowley (2011) e Gellinck, Banterle e Kuhne (2012) sobre esta temética.

Os depoimentos dos proprietarios entrevistados sugerem, ainda, que as trés empresas
pesquisadas reconhecem a importancia das fun¢des do marketing, como apontado na literatura
(SIMPSON et al., 2006 e WALSH e LIPINSKI 2009). Segundo os entrevistados, na pequena
empresa de confec¢do de vestudrios, o marketing cumpre a importante fun¢do de assegurar a
competitividade e o crescimento, a fim de enfrentar a concorréncia (inclusive com a entrada de
produtos asiaticos) e melhorar o desempenho de novos produtos/colegdes, corroborando os
postulados de Siu e Kirby (1998) sobre o assunto. E, ao contrario dos achados de Stokes (2000)
e Sarquis e Ikeda (2009), os proprietarios das trés empresas analisadas ndo confundem
marketing com a venda simples ou a propaganda. Os entrevistados declararam que entendem o
marketing como sendo a gestdo mercadoldgica, ou seja, um processo que envolve a coleta de
informagdes sobre mercado, gestdo de clientes, planejamento e utilizagdo de estratégias de
mercado. Por exemplo, o proprietario da empresa A afirmou: “antigamente tinha-se a ideia de
que marketing era venda. Na verdade, hoje vejo o marketing como o conjunto de ferramentas
que vocé tem para que a venda acontega pelo teu representante no cliente. No meu caso, o
lojista é cliente e o marketing tem que ajudar o meu lojista a vender”.

Segundo Hooley et al. (2005), Merrilees et al. (2011) e Spillan e Parnel (2006), as trés
pequenas empresas estudadas tém - mesmo de forma limitada - algumas capacidades,
competéncias e recursos de marketing. As empresas A e¢ C possuem gestores com
especializacdo em marketing. O proprietario da empresa B tem conhecimentos de marketing e
pretende contratar alguém especializado no assunto, como mostra o seu depoimento: “nossa
estrutura é um pouco deficitaria, hoje ndo temos planejamento formal de marketing. Temos um
trabalho com o Sebrae para fazer esse planejamento. Atualmente é feito meio aleatorio com
propagandas de radio, de outdoor, formagdo de preco aqui dentro. Temos também uma pagina
de internet meio mal elaborada. Comegamos um e-commerce, mas assim, falta um
planejamento, uma melhor organizagdo. Estamos pensando em contratar uma pessoa onde
venha suprir essa caréncia.... Ja estamos olhando para ter alguém que coordene e organize
isso para nos...”. Em termos de recursos, as trés empresas pesquisadas revelaram investir parte
do faturamento anual em marketing. As empresas A e¢ C investem cerca de 2 a 4% do
faturamento em marketing; enquanto a empresa B investe 1% do faturamento anual. A
empresa A estd atualmente investindo num sistema CRM (Customer Relationship
Management), visando melhorar a gestdo do relacionamento com clientes.

Com relacdo a andlise da situacdo externa de marketing, os dados coletados indicam que
as trés pequenas empresas pesquisadas utilizam determinadas informagdes externas na tomada
de decisdo de marketing, como preconizam Gellinck, Banterle ¢ Kuhne (2012) e Sarquis e
Pizzinatto (2013). Todas as empresas revelam dispor de dados e informagdes relacionadas ao
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cliente, tendéncias de moda e acontecimentos de mercado. Elas dispdem, ainda, de informagdes
internas dos concorrentes, embora com menor intensidade. As Empresas A ¢ C dispdem de
melhores informagdes a respeito dos revendedores, lojistas e consumidores. A empresa A
revelou analisar novos mercados-alvo de maneira relativamente estruturada, sempre
considerando o perfil dos consumidores, e tem um sistema de analise que utiliza dados do IBGE
que os confronta com os objetivos/estratégias da empresa. J4 a empresa C investe em pesquisa
in loco com lojistas para conhecer melhor seus clientes. As Empresas B e C sdao quem melhor
conhecem os concorrentes, incluindo informagdes sobre prego, produto, distribuicdo e
promogao/comunicacgdo. Nas entrevistas, essas empresas mencionaram, de imediato, os nomes
dos concorrentes diretos e suas principais estratégias de mercado. J4 a empresa A estd menos
atenta a concorréncia, dentre as trés € a que menos dispde de informagdes dos concorrentes. Em
geral, as informac¢des de mercado coletadas pelas empresas sdo utilizadas para apoiar o
desenvolvimento de produtos e a definicdo das estratégias de marketing. As evidéncias
coletadas indicam, no entanto, que o processo de diagnostico de marketing nas empresas
pesquisadas ¢ pouco estruturado e sistematizado, de acordo com a categorizagao proposta por
Sarquis e Pizzinatto (2013).

Em relagdo as fontes de informagao externa, as trés empresas pesquisadas utilizam feiras
de moda, reunides do nucleo de modas, palestras empresariais, redes de contatos/network e
eventos promovidos pela FIESC e SEBRAE. As empresas obtém, também, informag¢des em
web/sites especializados em moda, programas de TV e novelas (que apresentam tendéncias da
moda). Contudo, as evidéncias indicam que a principal fonte de informagdes dessas empresas
¢ a equipe de vendas (representantes de vendas e vendedores de lojas proprias) e que as
informagdes externas sdo coletadas, basicamente, de maneira informal e pouco estruturada. De
modo semelhante, evidenciaram-se varias situacdes de decisdes de marketing tomadas de
maneira intuitiva, reativa e focadas no curto prazo, como apontado por Gomes, Moshkovich e
Torres (2010). Nao se encontraram evidéncias de uso de software especializado para o
tratamento e a andlise de dados; h4 dados/informagdes armazenados na cabega de proprietarios
e gestores da empresa. A empresa A manifestou, no entanto, a inten¢do de implantar sistema
de CRM, como mostra o depoimento do proprietario: “nds temos a necessidade de instalar um
CRM e nos estamos estudando de que forma vamos instalar este CRM, se aproveitando alguém
daqui da propria empresa ... este CRM fara a ponte entre o representante e o cliente “. Como
apontado no estudo de Moller e Antilla (1987), a pequena empresa com portfolio de produtos
mais ampliado e mais tempo de mercado dispde de sistema de coleta e tratamento de
informagdes mais sofisticado (empresa A). As informagdes externas coletadas sdo utilizadas
no estabelecimento de objetivos e metas, bem como no planejamento das estratégias de
marketing.

Os dados coletados indicam, ainda, que as trés empresas pesquisadas possuem objetivos
e metas de marketing estabelecidos. A empresa A tem como objetivo o fortalecimento de
marcas, o reposicionamento de mercado e a diferenciacdo competitiva. J4 a empresa B busca
a ampliacdo do portfolio de produtos (linha de acessorios), o desenvolvimento de novas marcas,
a notoriedade de marcas e a ampliagdo do canal lojas proprias. Sobre a decisdes de mercados-
alvo, as evidéncias apontam que as trés pequenas empresas pesquisadas t€ém mercado-alvo
definido e descritos com base em aspectos geograficos, género, classe social, idade e
comportamento de compra do consumidor. Por exemplo, as empresa A ¢ C vendem produtos
para consumidores do sexo feminino e idade entre 25 e 45 anos. J4 a empresa B vende produtos
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para consumidores de artigos de couro e que gostam de aventura, esportes e estilo de vida livre.
Na empresa B, a Marca 1 esta direcionada para consumidor infantil (Kids). A Figura 1, gerada
pelo software Atlas TI, apresenta alguns depoimentos ilustrativos sobre o processo de
planejamento de marketing na pequena empresa de confec¢io de vestuarios estudada.

Figura 1 — Depoimentos sobre processo de planejamento de marketing
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Fonte: resultados da pesquisa (2015).

Em relagdo a formulacdo de estratégias de marketing, as evidéncias coletadas sugerem
que as pequenas empresas pesquisadas formulam suas estratégias de marketing de maneira
deliberada e emergente (MINTZBERG, 1987). Por exemplo, no caso da empresa A, foram
identificadas estratégias que resultam de decisdes tomadas de maneira formal e previamente
planejada. H4, também, programagdo de acdes, com cronograma e responsaveis definidos
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(chamado de Calendario Temporal de Trabalho), bem como casos de estratégias que resultaram
de pesquisas de mercado e da avaliagdo de informagdes coletadas. J4 na empresa B, ndo ha
programa de agdes formalizado e ha diversas estratégias que resultaram de definicdes nao
previamente deliberadas, mas de decisdes do dia-a-dia que foram tomadas com base numa
reacdo aos eventos do ambiente. Esses resultados confirmam as proposi¢des de Mintzberg
(1987), Ikeda, Campomar e Veludo-De-Oliveira (2007) e Kobylansky e Szulc(2011), segundo
0s quais na pequena empresa ha simultaneamente estratégias deliberadas e emergentes, e
decisdes com baixo nivel de formalizagao e que resultam da intuicao pessoal dos dirigentes.

4.2.2. Resultados de estratégias de marketing utilizadas

A luz do segundo objetivo especifico do estudo, qual seja: identificar as estratégias de
marketing utilizadas pela pequena empresa de confec¢do de vestudrios, a pesquisa de campo
buscou coletar dados sobre estratégias convencionais (tradicionais) e contemporaneas
utilizadas. Sobre as estratégias convencionais de marketing, os resultados apontam que as trés
empresas pesquisadas utilizam estratégias, tais como: estrutura de marketing, publico-alvo
definido, foco em segmentos de mercado, posicionamento de marca, produtos de qualidade,
design, servicos de suporte aos clientes-lojistas, amplo portfélio de produtos, pregos
competitivos, sistema de distribui¢do misto e/ou agdes de comunicacdo de marketing (ex:
catalogos de produtos, merchandising e participacdo em feiras).

Em relacgdo a estrutura de marketing, nas trés pequenas empresas estudadas, encontrou-
se uma estrutura de pessoal enxuta; o proprietario-gerente ¢ o principal responsavel por
marketing e vendas, como revelado no estudo de Berthon, Ewing e Napoli (2008). As empresas
A e B tém pessoal especializado que apoia o proprietario-gerente na gestdo, bem como no
estabelecimento de estratégias/acdes de marketing (assessor contratado em regime part-time,
gestor comercial, gestora de marca/planejamento e gestora de desenvolvimento de produtos).

Com relacdo as demais estratégias convencionais, a empresa A vende produto feminino
de alta qualidade, focado prioritariamente na classe social B (média-alta) e ampla variedade de
itens (13 linhas, 82 tipos e 1.328 itens). O prego praticado varia conforme o perfil do produto,
mas considera-se principalmente o custo de produgdo, a margem de lucro desejada e o prego
médio no mercado. A empresa utiliza diferentes margens/mark-up conforme o perfil do
produto. Ademais, as empresas utilizam diferentes canais de vendas, incluindo uso de
representantes de vendas (quinze vendedores externos), revendedores lojistas multimarcas e
lojas proprias, instaladas em shopping de atacado (ex: FERJU, FENINVEST, Shopping
PORTICO e Shopping PRIME), e empregam diferentes estratégias de distribuicio (com
variagdes relacionadas a marca, ao perfil de produto e ao preco), de forma a evitar conflitos de
canal. Elas investem, também, na visitacdo pessoal aos clientes, catdlogos de produtos,
participagdo em feiras, participagdo em rodadas de negdcios e a¢des de merchandising no ponto
de venda (ex: banner, display, cartaz, vitrine, fachada da loja, brindes e distribui¢ao de sacolas).

J4 a empresa B investe em produtos de alta qualidade e portfolio de produtos a base de
couro (jaquetas masculinas e femininas). Nas marcas 1 e Kids, a empresa vende produtos para
criangas e jovens (publico masculino), com ampla variedade de itens (cores e tamanhos)
alinhada as tendéncias de mercado. Na marca 1, a empresa pratica preco superior ao dos
concorrentes; na marca Kids pratica preco equivalente ao pre¢o médio do mercado. Além disso,
vende por meio de lojistas multimarcas, loja propria e e-commerce (estratégia de distribui¢ao
mista). Na comunicacdo de marketing, investe em outdoor, radio e participacdo em feiras (ex:
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Couromoda), mas de maneira eventual (esporadica), ndo planejada e com frequéncia reduzida.
A empresa estd posicionada no segmento de artigos de couro, com produtos diferenciados e
focados na classe social média-alta e alta. Desta forma, a empresa prioriza estratégias de
produto, preco, distribuicdo, posicionamento, segmentacdo, promog¢ao/comunicagdo de
marketing e diferenciagdo competitiva.

Por fim, a empresa C oferece produtos voltados ao publico feminino de qualidade
elevada, oferecendo variedade de artigos (uma das marcas tem 70 referéncias/itens) e servigo
de troca de produtos/pecas defeituosos. Investe em desenvolvimento de produtos alinhados as
tendéncias da moda e baseados em informagdes coletadas em viagens internacionais,
sites/revistas especializados e eventos de moda. A estratégia de prego consiste em vender em
patamares ligeiramente inferiores ao pre¢o médio de marcas mais conhecidas. Em relacdo ao
canal de distribui¢do, a empresa vende apenas por meio de representantes de vendas e lojistas
multimarcas, notadamente em boutiques especializadas em roupa feminina, localizadas no
centro da cidade (Unico canal de vendas). Na comunicagdo de marketing, investe em catalogos
de produtos, outdoors, brindes, participacdo em eventos de moda (ex: Prét a Porter/SP),
merchandising no ponto de vendas (banner ¢ display) e na divulgacio por meio da equipe de
representantes de vendas. No entanto, conforme depoimento da gestora de marca/planejamento,
as acdes de comunicacdo da empresa sdo aleatdrias e pouco frequentes.
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Figura 2 — Depoimentos sobre estratégias contemporaneas de marketing
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Fonte: resultados da pesquisa (2015).

Os dados coletados indicam, ainda, que as trés pequenas empresas pesquisadas utilizam
estratégias contemporaneas de marketing. H4 evidéncias de utilizacdo de redes sociais
(principalmente Facebook e WhatsApp), acdes de marketing sensorial (ex: uso de cores e
aromas no ambiente de lojas) e estratégias de relacionamentos com outras organizagdes €
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entidades do mercado (rnetwork marketing), tais como associagdes empresariais do setor.
Algumas delas utilizam, também, fashionfilms postados no Youtube e catidlogos eletronicos na
promog¢do do portfolio de produtos, e fazem uso constante de Instagram e parcerias com
blogueiras — denominadas embaixadoras da moda. As empresas tém parcerias com artistas da
regido para estampar e promover suas marcas € investem, constantemente, na inovacdo das
linhas de produtos e em artigos de acessorios. No contexto do presente estudo, esta categoria
de dados foi a que ofereceu resultados com maior abundancia de evidéncias (na forma de
depoimentos) em relagdo a pratica de estratégias de marketing das pequenas empresas de
confeccdo de vestuarios pesquisadas. A Figura 2 apresenta depoimentos ilustrativos das
estratégias contemporaneas de marketing.

4.2.3 Resultados de avaliagdo do desempenho de marketing

Por fim, o presente estudo também se propds a verificar o processo de avaliagcdo do
desempenho de marketing na pequena empresa de confec¢do de vestuarios. A luz deste
objetivo, a pesquisa de campo buscou coletar dados e evidéncias relacionados a sistematica de
avaliacdo do desempenho empregada pela empresa, e as suas métricas de desempenho. Segundo
preconizam Jocumsen (2004) e Gellinck, Banterle e Kuhne (2012), as pequenas empresas de
confeccao de vestudrios necessitam avaliar, periodicamente, o desempenho de suas estratégias
e as atividades de marketing.

Em relagdo a sistematica de avaliagdo, na empresa A o processo de avaliacdo do
desempenho de marketing ¢ relativamente estruturado e organizado, baseado em planilhas de
Excel, com periodicidade definida, graficos/tabelas de desempenho e apresenta uma analise
comparativa do desempenho obtido, frente ao histdrico de desempenho e as metas de vendas
estabelecidas, por vendedor, linha de produto, tipo de produto, regido geografica e
cliente/revendedores. A avaliacdo ¢ realizada pelo proprietario (em conjunto com assessor de
marketing) em reunides quinzenais, ao final de cada colecdo e na convenc¢do de vendas. Ja na
empresa B essa avaliagdo ¢ mais simplificada, e estd restrita ao desempenho de produtos e
vendedores ou representantes de vendas. Este processo contempla a avaliagdo comparativa do
desempenho obtido em relagdo a meta de vendas estabelecida, com periodicidade mensal (e
anual), em reunides de trabalho ou conversa informal entre proprietario-gerente, gestora de
desenvolvimento de produtos, estilistas, vendedores (lojas proprias) e representantes de vendas,
apoiada em dados gerais da empresa (ou seja, ndo detalhada por produto, vendedor ou
cliente/revendedor). Os dados sobre desempenho sdo extraidos do sistema ERP (sistema
informatizado especifico para o setor de confec¢do) da empresa. Por fim, a sistematica de
avaliacdo da empresa C envolve a andlise comparativa do desempenho obtido em relagdo ao
histérico de desempenho e a meta de vendas estabelecida. A dire¢do-geral se reune
mensalmente com a gestora de marketing, o gestor de produgao e o gestor comercial/vendas, e
todos analisam o desempenho obtido a partir de dados extraidos do sistema ERP da empresa.
Esses dados sdo exportados para planilhas em Excel e, posteriormente, apresentados na forma
de graficos e tabelas. Nenhuma empresa pesquisada dispdoe de software especializado em
analise de dados (ex: ferramentas de Bl/Business Intelligence), que possa facilitar o processo
de extragdo, andlise, apresentacdo e proje¢ao de informagdes sobre o desempenho da empresa.

No tocante as métricas de desempenho de marketing, vale notar que a empresa A utiliza
as métricas de volume de vendas, faturamento, pre¢co-médio, quantidade de visitas, eficacia de
visitas de vendas (quantidade vendida por visita) e a evolugdo da carteira de clientes ativos,
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com dados estratificados por vendedor, produto, regido e cliente. J4 a empresa B utiliza apenas
o volume de vendas, faturamento e custos, de maneira geral num formato consolidado que
apresenta os dados gerais da empresa. Por fim, a empresa C utiliza como métricas o
faturamento, o volume de vendas, a quantidade de quebras (produtos com defeitos/devolvidos)
e a evolugdo das despesas de marketing, apresentados com dados gerais da empresa e por
vendedor ou representante de vendas. A empresa A ¢ quem mais utiliza métricas de marketing
de maneira mais diversificada e estratificada. Contudo, os dados indicam que ndo se faz uso de
métricas como lucratividade, reclamagdes de clientes, satisfacdo de clientes, lealdade de
clientes, participacdo de mercado ou participagdo percentual de produtos no faturamento. Tal
resultado corrobora as proposi¢des de Sarquis (2003), Coviello, Winklhofer e Hamilton (2006),
e Merrilees et al. (2011) sobre esta tematica. A Figura 3 apresenta alguns depoimentos
ilustrativos sobre processo de avaliagdo de desempenho de marketing na pequena empresa de
confecgdo de vestuarios analisada.

Figura 3 — Depoimentos sobre processo de avaliacdo do desempenho de marketing
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Fonte: resultados da pesquisa (2015).

Em conclusdo, as evidéncias coletadas indicam que as trés pequenas empresas estudadas
sdo limitadas em relagdo aos seus processos avaliativos do desempenho de marketing. Ha
poucas evidéncias de aplicagdo de métodos de avaliagdo mais abrangentes e elaborados,
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conforme postulado por Brooksbank, Garland e Taylor (1992), Sarquis (2003) e Gellinck,
Banterle e Kuhne (2012). Ademais, as sistematicas de avaliagdo utilizadas sdo pouco
estruturadas, t€ém poucas métricas de desempenho, sdo mais focadas em indicadores de vendas,
e tém caréncia de suporte tecnoldgico (software especializado), como ja apontado por Coviello,
Winklhofer e Hamilton (2006). E plausivel supor que essas deficiéncias decorram da limitada
experiéncia profissional dos proprietarios na atuagdo efetiva da gestao estratégica de marketing
(MORIARTY et al., 2008), ou ainda por conta da limitada disponibilidade de recursos —
especialmente financeiro e de pessoal especializado (WALSH; LIPINSKI, 2009).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar como se desenvolve a gestdo de marketing na
pequena empresa do ramo de confec¢do de vestudrios na regido AMREC (Associacdo dos
Municipios da Regido Carbonifera) no Estado de Santa Catarina, Brasil. Para tanto, a pesquisa
de campo buscou obter dados e evidéncias a respeito do processo de planejamento de
marketing, das estratégias de marketing utilizadas e do processo de avaliagdo do desempenho
de marketing.

Em relagdo ao processo de planejamento de marketing, os resultados revelam a
existéncia de um processo de planejamento de marketing formal em duas das empresas
pesquisadas. No contexto da andlise do ambiente interno, as pequenas empresas revelaram uma
orientacdo empreendedora, proatividade e inovagdo em produtos e processos de gestdo.
Revelaram, também, uma orientacdo para mercado, conhecimento de marketing e algumas
capacidades e recursos de marketing. Na andlise do ambiente externo, os resultados indicam
que as empresas estudadas dispdem de informagdes a respeito do mercado e que as empresas
as utilizam na defini¢do de suas estratégias de marketing. Contudo, estas se originam,
principalmente, por parte da equipe de vendas.

Em relagcdo as estratégias de marketing, os resultados apontaram a existéncia de
estratégias convencionais e contemporaneas, como indicadas por Coviello, Winklhofer e
Hamilton (2006), O’Dwyer, Gilmore e Carson (2009) e Jones, Suoranta e Rowley (2013). As
empresas utilizam estratégias convencionais de marketing como: estrutura de marketing,
publico-alvo, segmentos de mercado, posicionamento de marca, portfolio de produtos, servigos
de suporte aos clientes-lojistas, precos, sistema de distribui¢do e agdes de comunicacdo de
marketing. Utilizam, também, estratégias contemporaneas de marketing, incluindo praticas de
marketing on-line, marketing de rede, marketing de relacionamento com clientes, marketing
sensorial e inovagdo de produtos e processos de gestdo. As estratégias de marketing sdo
formuladas de maneira deliberada e emergente (MINTZBERG, 1987), denotando geralmente
uma forma de decisdo que € pouco estruturada, e baseada na intui¢do pessoal dos dirigentes.

Por fim, em relagdo a avaliacdo do desempenho de marketing, os resultados indicam
que as empresas estudadas fazem a verificacdo periddica do desempenho de marketing. Elas
utilizam métricas de desempenho, como: volume de vendas, faturamento, preco-médio, custos
e quantidade de quebras, e esta avaliacdo ¢ feita, de maneira geral, com poucas métricas de
desempenho que estdo mais voltadas as vendas e ao faturamento, mas com pouco suporte
tecnologico. Nao hé uso de métricas de lucratividade, reclamacdes de clientes, satisfacdao de
clientes, lealdade de clientes, participagdo de mercado ou participagdo percentual de produtos
no faturamento.
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Em termos de contribuicdo teodrica, o estudo permitiu ampliar o conhecimento
académico, ao coletar informagdes detalhadas e evidéncias relacionadas aos processos de gestao
de marketing na pequena empresa de confec¢do de vestuarios. Estudos anteriores no setor de
confec¢do de vestuarios sdo, predominantemente, quantitativos e limitados a mensuragdo da
frequéncia/intensidade de aplicacdo de determinadas praticas de marketing (SARQUIS, 2003;
LANA, 2007; NETO; TEIXEIRA, 2011). O presente estudo contribuiu, ainda, para a
verificagdo de algumas proposi¢des de outros autores/pesquisadores (ex: MINTZBERG, 1987;
CRONIN-GILMORE, 2012), bem como confirmar os resultados de outros estudos, como
Jocumsen (2004), Jones e Rowley (2011) e Gellinck, Banterle e Kuhne (2012). Como apontado
por Gellinck, Banterle e Kuhne (2012), as evidéncias coletadas confirmam que as pequenas
empresas estudadas carecem de melhorias no processo de avaliagio do desempenho de
marketing.

Como limitagdes do estudo, convém destacar que — como comum nos estudos
qualitativos - , os resultados aqui apresentados sdo de carater exploratorio. Sendo assim, estes
resultados ndo podem ser generalizados. Além disso, o estudo contém apenas trés empresas
analisadas, todas pertencentes a regido AMREC, no Estado de Santa Catarina, Brasil. Assim,
recomenda-se a replicagdo deste estudo em outras regides (que sejam polos de confec¢do) do
Brasil, ou em outros ramos de atividade relacionados ao setor de moda, como cosmeéticos,
calcadas e acessorios. Recomenda-se, também, a realizag¢do de estudo longitudinal para analisar
o impacto de determinadas estratégias de marketing (convencionais ou contemporaneas), ou de
modelos de planejamento de marketing no desempenho da pequena empresa. Ressalte-se,
ainda, a necessidade de formular modelos de avaliagdao do desempenho de marketing adequados
ao contexto da pequena empresa.
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